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一ー経 営 コンサルティング ・ファームの3つ の入材マ.ネジメント・タイプ と定量 モデル構築の試み一
日詰 慎…郎
1.は じ め に
Drucker(2002)は、次世代社会 の重要 な特質 の一つ と して知識社会 の到来 を指摘 して い
る。知識社 会 とは、知識 を使 うことを中核 に付加価値 を創 出す る社会で あ り、 この流れ は既
に一部現実 化 している。1990年代 に知識が経営の競争 力 と して認識 され るにつれ 、最先端 の
知識 や高度 な専 門性 が広 く注 目 され るよ うになった。 そ して この知識や高度 な専門性 をビジ
ネスに して急成長 す る企業組織 「ナ レッジ型組織 」が既 に出現 して.久しい。経営 コンサル テ
.イング ・フ ァームであ る,.今日、経営 コ ンサル テ.イング ・フ ァー ムは、製造 ・サー ビス ・金
融 ・流通 ・行政 な ど多岐に亘 る組織の運営 や高度 な ビジ.ネス ・サポ ー トを経営 コンサル タン
トの経験 と知識 ・専門rrに基づ き展開 している。 この ことか ら、経営 コ ンサル テ ィング ・フ
ァームは、人 的資源 に埋 め尽 くされ ている組織で あるとい う.見解 に一致 が得 られ るで あろ う。
そ して経営 コ ンサル タン トとい う高度 に訓練 された.人的資源 が保有す る知識 を直接 的に商品
化す る.企業で ある と考 えられ る。つ ま り、経営 コ ンサル テ ィング ・フ ァームの人材 マ ネジメ
ン トを考 える場合 、 これ までの ように.企業 に価f直を提供す るプ ロセ スの根幹 を組織 内部 で与
えられた課題や タス クを受動的かつ効率的 に処理 す る過程 でな く、知識の創造 ・変化 や不確
実性へ の対応 といった人材の知的創造過程で ある とす る.立場 への切 り替 えが必要 とな るので
あ る(守 島2002)。この ため 、企 業 を組 織化 しビ ジネス を展 開 す る基 盤 を個 々の人材の 知
識 ・専門性 に置 く組織 のモデル と して 、経営 コ ンサル テ ィング ・フ ァ 一ームの人材 マ ネジメン
トは今後 の組 織研究 に非常に有意義 な示唆 を与 えて くれ る もの と考 え.られ る。そ こで本研 究
では、(1)経営 コ ンサルテ.イング ・フ ァームの戦 略別人材 マネ ジメ ン ト ・タイプの特 徴 とそ
の機能 を検 討 し、(2>経営 コ ンサル タ ン トとその戦 略的人材 マ ネジメ ン トの 方法や施策 が、
どの ような メカニズム を通 じて、組織成果 を高めてい くかについて定量 モデル を構築す るこ
とを 目的 と して いる。
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0。 理 論的 背 景
1.プ ロ フェ ッシ ョナ ル ・ビ ュ ー ロ ク ラ シー と標 準 化
経 営 コ ンサル テ ィング ・ファームの組織 を考 え る..Fで参 考 にな るの がMintzberg(1979,
1983)の組織 の構 造理念型(stnrcturalc⑪鎗gurat量on)である。Mintzbergは、組織 は どのよ
うに機 能す るか、 とい った問題意 識か ら組織 内の力の作用 を示す構造理念型 を提示 した。そ
して経営 コンサル テ ィング ・フ ァー ムに関 して、総合病 院、大学、会計事務所 などの例 と共
にフ ロフェッシ ョナル ・ピコ.一ロ クラシーに該 当す る と指摘 してい る。 この理念型 で は、プ
ロフェ ッショナルは、高度 に権限委 譲 され、 プロフェ ッシ ョナ リズムに則 り自律 的に仕事 を
推 し進 め られ るよ うに区分 け され てい る。 この ため、 プロフェ ッシ ョナル と しての特 定の知
識 や専門性習得 のための訓練 は、個 々の技 能の標準 化(standardizafionofskills)を促 し、間
接 的には仕事プ ロセ スの標準化(staadardiza60nofworkprocess)が実現 され る。つ まりプ
ロ フェ ッシ ョナルの専門能 力の向上 と技能 の標準化が、組織 コン トロールカ とな ってい るの
である。
このため、プ ロフェ ッシ ョナル ・ビュー ロク ラシーの理念型 に従 えば、経営 コンサ ルテ.イ
ング ・ファームにおいて、個 々の経 営 コ ンサル タン トの 専門能力の向⊥ を促進 す る人材.マネ
ジメン トが重要であ ると考え られ る。 この ことは、間接的に仕事プ ロセ スの標準 化を促 進 し、
この標準化 された活動 によ って、 どの コンサル テ ィング ・サー ビス提供機 会において も一定
水準以上 のサービスを提供 し、...・定の満足 を顧 客 に与 える こととな り、組織成果 を高あ ると
考 えられ る。またOrganandGreen(1981)やPodsakof$'Wilfiams,andTodor(1986)の実証
研 究で は、公式化(formalization)がプロ フェ ッシ ョナル の コ ミッ ト.メン トに正の影響 を与
え ると報告 されてい る。公式化 は、 その類似 的特性 か ら、標準 化 とTの 相 関関係 を持 つ ため
(Mansifield,1973)、標準 化が プロフェ ッシ ョナルの組織 コ ミッ トメン トを高 める ことも推
測 され る。
2.プ ロ フ ェ ッ シ ョナ リズ ム と組 織
プロフェ ッシ ョナル を観察す る場 合、 専門職業化(pr醜sslona】lzadon)という概念 で分Th
す るの が妥 当であ る.専 門職業化 の次.元の定式化 と測定 について は、Hal](1968)の研究 が
頻繁 に引用 され標準 的であ る。Hallは穿門職 業化 を構造的 と心理 的 に区分 し、前者は専門職
業 化の各 プロセス段階 を指 してお り、後者 は、ブロフ ェ ッシ ョナ リズム(.professionalism=専
門職 業意識)と 呼ばれ 、1>専 門職業 家組 織 を3.たる準 拠枠 とす る傾向 、2>公 衆 への奉仕 の
信 念、3)自 己規 制の信念 、4)犬 職の感覚 、5)自律性 、の5つ 次元 が挙 げ られて いる(//
プ ロフェ ッシ ョナル と組織 との関連 を考 える場 合 に重 要 な視 点 と して 、Goulder(1957,
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1958)の「コスモポ リタンー ローカル(cosmopolitan-10cal)」とい う概念が ある。 コスモポ リ
タンとは、雇 用関係 にある組織へ の忠 誠心 は低 く、.専門化 された技能への コ ミッ トメ ン トが
高 く、組織外 の集団 を準拠集 団とする傾 向が強 い.者とされ る。.....'方、 ローカル とは、雇 用関
係に あ る組織 への忠誠心 が高 く、専門化 され た技能 への コ ミッ トメン トは低 く、組織 内部の
集団 に準拠 す る傾 向 が強 い者 と される。 この概念 は、Xf立的概念 と して理解 されるこ とが 多
いが、基本 的には独立 した次元で あると解釈 した方 が妥 当で あるとの報告 も多い(Goldberg,
Baker&Rubenstein1965)。そして.プロブェッシ ョナルは、 コズモポ.リ..タ.ン的志向が強い こ と
は容易 に推 察 され るが、こ うした意識 、態度 は必 ず しも組織への コ ミッ トメ ン トの低 さや組
織 内事情 へ の無関心 を導 くもので はない とい う点 はr意 すべ きであ る。MorrowandGoetz
(1988)は、プロフェッシ ョナ リズムを仕事 に対す るコ ミッ トメン トの一形態 と捉 え、実証研
究で組織 コ ミッ トメ ン トとの問に正 の相 関の報告 を してい る。
国際労働 事務局(ILO)・クーバー(1996:77)は、専 門職業的 なRLnGACと行動 が芽 生 えるの
は、社会 的 に認 め られた専門職業 としての知識 ・スキル体系 が、専 門家 しての誠実性や職業
倫理 に基づ いた基準 に従 って応用 され るよ うになってか らで あ り、経営 コンサルテ ィングも、
医学 、法律 、応用科学 関連の専門職 業 と同.方向に進んでい ると指摘 してい る.こ のため 、 プ
ロ フェ ッシ ョナ リズム、 コ スモ ポ リタンー ロー カルの概 念 に従 えば、経営 コ ンサル テ ィン
グ ・ファームでは、ブ ロフェッシ ョナ リズ ムに配慮 した専門技能 に関す る支援が人材 マ ネジ
メ ン1・.上、重要 である と考 えられ る。 この こ とは、経営 コ ンサル タン トの専門能力の向上 を
促進 し、組織成果 を高め る直接的効果のみ な らず、組織 に対 す るコ ミッ トメン トを高 め、間
接的 に も組織成果 を高め ると考 えられ る。
3.プ ロ フ ェ ッシ ョナ ル の マ ネ ジ メン ト
プ ロ フ ェ ッシ ョナ リズム に配慮 した 人材 マ ネ ジ メ ン トを考 える上 で参 考 に な るの が 、
A聯1,(1991)、Mintzb。・g(1998.)、M・i・c・.(1998>、Quenn,A・dersi・n&Fink・rst・i・(1996)
の研究 で ある。
Argyrlsは、有力な コンサルテ ィング会社 に在籍 す る昇格 が速 い経営 コンサル タン トを取 り
上 げた研究 で、経 営 コンサル タン トや プロフ ェ ッシ ョナルに.典型的 な 「失敗 か ら学 ぶ」 こ と
が出来 ず 、 クライア ン トに対す る問題解決 が.Efくいかない場.合、防衛 的にな り他 人 に責任
を転 嫁す る傾 向を指摘 してい る。 そ して プ ロフェ ッシ ョナル に対 して 、 この1坊衛 的思考 を改
善 し建 設 的思考を行 うように教育す るためには 、 トップ層 ・マ ネー ジ.ヤー 層 が 、先ず 自 らの
防衛 的思考 を自覚 し、建設的思考 を実際 の ビジネ.ス上の問題 に結びつ けて実践 し、組織業 績
に も直 接的影響 を.与えるこ とを示す必要 があ ると、 と結論付 けて いる。 またMintzbergは、
プ ロフェ ッシ ョナル 自身が組織の構造化 とコーデ ィネー シ ョン作業 の大 部分 を担 うとい う点
でオ ーケス トラ組織 との類似性 を指摘 し、オ ーケ ス トラの指揮者 の観察 を通 じて.、プ ロフェ
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ッシ ョナル組織 に必要 と され るマ.ネジメン トfib;を見出 してい る。 その マネジメ ン ト手法 と
は、服従や調和 をいか に追 及す るか ということで はな く、プ ロフェッシ ョナル に対 す る数 々
の制約 がある中で 、繊 細 で微妙 な リーダーシップ をいか に発揮 してい くか が必要 であ る、と
結論付 けてい る。具体 的 な例 と して、マネー ジャーが プロフェ ッシ ョナルの活動範囲 を支援
す る行動 と して、 コ ンサル テ.イング ・ファームで、 トップ自らが頻 繁に営業活動 を行 ってい
る ことを挙げている。 この ためArgyrisとMintzbergに従 えば、 プロフェ ッシ ョナルの マネ ジ
メ ン トでは、 トップ層 や.マネージャー層 の行動 が非 常に重要で あ り、その行動は直接 的にプ
ロフェ ッシ ョナル を管理 す るもので はな く、組織 としてプ ロフェ ッシ ョナルの活動 を支援 す
る姿勢 を具現化 す る人材 マ ネジメン トである。 そ して この支援型の人材 マ ネジメ ン トが、組
織 にと りプロフェ ッシ ョナルな らで はの特性 を大 いに活 用す る方法 とな り、組織成 果の 向上
につ なが ると考 え られ る。
次にQuinnらは 、知識 ・知的能 力は共有 す ることによって飛躍 的 に成長す るこ とを明 らか
に した上で、 その権限 基盤かつ重要 な財産 で ある知識の共有化 を嫌が るプロフェ ッシ ョナル
の性癖 の克 服の困 難性 とその組 織成果 にお ける重 要性 を指 摘 してい る。同様 にMaisterも、
経 営 コンサルテ ィング ・フ ァームを念頭 に置 いた プロフェ ッシ ョナル ・サービ.ス・フ ァーム
(profession.alservice且rm>の研究 で、成功 フ ァームの特徴 と して、コ ンサル タン ト同士の コ
ラボ レーシ ョンに よ るアプ ローチの重 要性 を指摘 してい る。 これ らを踏 まえ、Quinnらは、
プロフェ ッシ ョナルの知 的能 力の開発 と活用 に焦点 を当て たマネジメ ン ト.手法 に関 して、経
営 コンサルテ ィング ・フ ァームな どのプ ロフェ ッシ ョナル組織 の観察 か ら、い くつかの共 通
した特徴 を見出 してい る。 その特徴 とは 、(1)最高 の人材の リクルー ト、(2)OJTによる早
期の集 中的能h開 発 、(3)挑戦 的課題 の継続的提供..(4)客観的 な評 価 と選択 的 な間 引 き、
(5)新ソフ トウェア ・ツールの導人に よる情 報共有 化の促進 と評 価 ・報酬への反映(6)「 逆
転」の組織構造(従 来 の ライン ・マネ.一ジャーが、サポ ー ト ・.スタ ッフ として、現場の プロ
フェッシ ョナルの レバ レッジ とな るサボー ト・サービスを提供)、(7)「.スパ イダー ・ウェブ」
(特定の問題 を解決 す るため に迅速 に人 を集め.複 数のエキ.スパ 一ートがチームを組み、仕事 が
終 わるや いなや解散 す る)、(8)利益の共有 、価figの普遍化,柑 互満足 の促 進、などである。
実際 、大 手コンサルテ ィング ・フ ァームで あるIRMビ ジネ.ス・コ ンサルテ ィング ・サ ービ
ス代表取締 役会長 倉重英樹氏(2Cos)は.,同社の経 営 コンサル タン トの生era向上 と組 織の
知識力 とコラボ レー シ ョンカを向f.させた要点 は、情報系 プ ラ ッ トフォーム(情 報 イ ンフラ
とナ レ ッジ ・マネジ.メン ト ・シ.ステム)だ けを整備す るのでは な く、人事系 プラ ッ トフ ォー
ム(組 織構造 と人事 ・業績評価 制度)と の統 合にあ ると近 年の主要 な取組 みを紹介 して いる。
同様 に大手 コンサル テ ィン.グ・フ ァームであ るアクセンチュアで も、ナ ッレジ ・データ ・ベ
一ースへ の積極的 なIT投資 が行 われている。そ して コンサル タン トFps士の知恵 を引 き出す利用
価値 の高 いデ ータ ・ベース を提供す るため、人事評価の際 に も、知識 や経験 を他.者や チーム
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と共有 す る姿勢 を持 ってい るかを問 うよ うにな ってお り、普段か らの取組み を反映す る仕組
み を採 用 してい る(中 島2002)。また、代表 的な戦略系 コ ンサル テ ィング ・フ ァームであ る
マ ッキ ンゼー ・アン ド・.カンパニ ーの デ ィレクター 門永宗之J(2003)は 、マ ッキ ンゼー
における人材 マネ ジメン トの本質 と して、「… 我々は金銭や フリンジ ・ベネ フィッ トで個 人
を縛 ることはありません。 あ くまで価値観 や規律 で縛 るのです。 … 」 と強調 している。 こ
の ためQuinnらの研究結果 と代表 的な経営 コ ンサルテ ィング ・フ ァームの事例 に従 えば、IT
技術 を導入 し、価値観の醸成 や組 織への.貢献.・組 織業績 と連動..させ だ定性.的評 価制度 を活 用
し、経 営 コンサル タン ト同+の 知識共有化 を促 進す る人材マ ネジメ ン トが重 要 である と考 え
られる。このことは、個 々の知 的能力 、 しいて は組 織成果 を高め ると考 えられ る。
n.方 法
本研 究で は、これ までの理論 的背景 を踏 まえ、経営 コンサルテ ィング ・フ ァーム7社 の経
営 コンサル タ ン ト9名に対 して イ ンタ ビューを行 った(表1.)。調査 対 象者9名 の平均 年齢
34.3歳、平均勤続 年数3.3年、'f均転職 回数は1.2回で あった。 また調査 対象者 の所属す るフ
ァー ムは、国内銀行系(ワ ン ・ス トップ型)2社 、国内 メー カー系(特 化型:人 事管理 分野)
1社、国 内独4.系(特 化型:人 事管理 分野)1.社、外 資系 旧会計系(ワ ン ・ス トップ型>2社 、
外資系独.立系(特 化型:人 事管理 分野>i社 の.合計7社 で あった、調査 期 間は、平成14年11
月か ら平成15年1月 、時間 は、1名 当た り約1.5時間か ら2時 間.で実施 した。尚、 ワン ・ス ト
ップ型 とは、経営管理 の全領域.に対 して コンサルテ ィング ・サー ビスを提供 す る形態で あり、
特化型 とは、経営管理 の特 定領域 に対 してのみ コ ンサルテ ィング ・サ ー ビス を提供す る形態
を指す。
区 分 資 本 ・フ ァー ム系列 領域 性別 年齢 最終学歴 勤続 専門分野 転職 前職
?
国内銀行系 ワ ンス トッゾ型 男39修.鼠 労f吏関係}2人 事 ・組.織.i 国家公務員
n, 国内銀行系 ワン ス トップ型 男38 MBA 3経 営管理3.外 資系 二..膀テrング・7アーム
H 国内銀行系 ワ ン.スト.ノフ.」型 男Lfl MliA 3経 営戦略 〔}
C.国 内 メーカ ー系 特 化型 〔人 旬 男37修 士(社会工 学}2人 事 ・組織2国 内マ..ケティングzt
犠 国内 メー カー系 特 化型(人事)女35学:t(#t会 福 祉}h人 事 ・組織1外 資系,;サルテρゲ・ファーム
[} 国内独立系 特化型〔人事)男37 MRA 3人 事 ・組 織2iii内 情 報サービス会社
E外 資系旧会刮.系(現独.立.)ワン.スト.ンプ型 男27 M6A s経 営戦略o
F外 資系in会計系 〔現メー脅一)ワ ンス トップ型 男35修 士(」二学)〆MBA3財 務 ・経理1国 内 鉄道会社
C 外資系独立系 特化型〔.人事)男39 nun 6人.事 ・組織1国 内電機 メーカー





1.3つ の人 材 マ ネ ジ メン ト ・タ イ プの 特徴 と機 能
経営 コンサルテ ィング ・フ ァームは、個 々の ク ライア ン トへの テーラー ・メー ド型 の サー
ビスを提供す ることを大前提 と しつっ も、Forfar(1980,1985)らに代表 され るポ ジシ ョンニ
ング的 な要 因 「サー ビス提供領 域 フ ォー カ.スの程 度」 とBarnet'(1991)らに代表 され る
RB,V,的な要因 「組織的 ソ リューシ ョン創造の程度」 により分類 され る4つ の特徴的な戦略パ
ター ンが存在す ると考 えられ る(日 詰2003)。具 体的 には、特 定の領域 で新 たなコ ンサル テ
ィング手法 など継続 的な新 ソ リューシ ョン創造活動 を行 う 「ソリー一シ ョン ・ク リエー シ.ヨ
ン戦 略(高:フ ォーカス ー高:組 織的創造)」、特定 の領域で定番 的 な既 存 コンサル テ ィング
手法 の適 用 を中心 とする 「ソリュー シ ョン ・アプ リケー シ ョン戦略(高 一低)」、全領域 に対
して多用 な既存 手法組 み合 わせ るこ とに よ りコンサル テ ィング手法 を創造す る 「パ ッケ ー
ジ ・ソ リュー シ ョン戦略(低 一高)」、そ して全領域 に.対して個 々の経営 コンサル タン トの コ
ンサル テ ィング手法 に依存す る 「フラグ メン ト ・ソ リューシ ョン戦略(低 一低)」 である(図
Ia)。そ して この4つ の戦略別 に各社 の人材マ ネジメ ン トの.インタビュー結果 をまとめた とこ
ろ、戦略 と連動 した3つ の人材 マネジメン ト・タイプが抽掲 され た(表2)。
企業 戦略区分 コ ンサ ル数 営業 責任 案件 配分 裁 量度 情報 共有 評価基準"U胆)r-Out',機能.
フ ラグ メ ン トA 中大
ソ リュー シ]ン 戦略 個入 個別的 高 低 定量 〔個人}
自動循環
促進
B 中大 個人 個別的.高 中低 定量(個人・部門)
・ 。v7i…va%T77-v_.iiB略 抄 個人 燗別的 最高 最.低 定量(個人〕
パ ッケ ・一ジ
Fソ リ





L 最人 組.織 個別的 高 定性(個人 ・チ ーム}中高
定景(上 位者6fA5定〕
ソ リューシ ョ ン 最 少C
ク リエ ーシ ョン戦略 組織 個別的i.蒔 最高 定性 〔f固人・組織)一
G
?
? 組織 個別的 高 高 麟(臨蕪詔 一
表2
先 ず、第1.のタイブは、 フラグ メン ト・ソ リューシ ョン戦略(A社,B柱)と ソリュー シ ョ
ン ・ア プ リケー シ ョン戦略(D社)を 採択 してい るフ ァームに見 られ る タイプであ る。 この
タイプは、経営 コンサル タン トの活動全俸 に対 して プ ロフェ ッシ ョナ リズムにおけ る自律性
を最大 化 し組織的 な関与 を最小 限 と し、評価 に関 して も、参画 したコ ンサルテ ィング案件の
金額 の大小 に応 じて個 々に定量 的な業績評 価 を行 うもので ある。具体的 にA社 では、営業責
任 を個 々の コ ンサル タン トに委 ね、契約 に至 った案件 の金額 を参画す るコ ンサル タン トの貢
献度合 いに応 じて ブ レー クダ ウン し、年 間 に担 当 した案件 の.合計額 を一定 の算 嵩.方法 よって
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賞与に反映す る方法を採用 している。尚、この賞与算出時には、クライアン トに対 して顧客
満足度調査結果を実施 し、その数値結果も部分的に反映 している。同様にD社 でも、年間に
参画 した案件の合計金額の うち一定比率(推 定値:約33%程度)を 翌年の年俸額とする方法





















大を抑制する仕組みとして、アップ ・オア ・アウf(up-or-outi〔1;を採択 しているのが特徴
である。貝体的にF社では、営業責任を上位層のコンサル タン ト(パー トナー等)に 限定 し
組繊的な営業活動 を行っている。契約に至った案件毎の特性に応 じて、過去の実績や能力に
関するデータに基づき適任者を組織的に特定する佳紺みを有す る。評価に関 しては、実際の
働き振 りを良く知るリーダーが、参画 したコンサル タン トに定性的評価を行い、結果を翌年
度の周定的年俸部分に反映させている。また案件への取組みについてチーム単位でも定性的











有化 もある程度促 進 され ると考 えられ る。 しか しなが らデ メ リッ トと して、昇進 ・昇格 時の
年功的運用 や過度 なIT化の促 進 と標準化 を嫌悪す る声 もあ り、先行研究 では効 果的な要 因 と
された ものが、その運用面において難 しさを伴 う側 面を見 出せ たの は意義深い(表3 .)。そ し
て この背景 には、個 々に対 して丁寧 な定性 的評価 を実現 するには、大規模 な人数 に起 因す る
限界 が存在す ること と、大人数 の プロフェ ッシ ョナル を組織 的かつ効率 的にマ ネジメ ン トす
るこ との難 しさが現れてい る と考 えられ る。 このため、既存手法のパ ッケー ジングによ る手
法創造 の戦略 を前提 と したこの タイプ は、一 定範 囲.で知識共有化 を促進 し、コ ンサル タ ン ト
の専門能 力の向...ヒと標 準化 を促進す ることか ら、人件 費増大の リスクは あるものの、 ある..・
定の組.織成果向上 につ ながると考 えられ る。
第3の タイブは、 ソリューシ ョン ・ク リエ ーシ ョン戦略 を採択 しているフ ァーム(C#t,G
社)に 見 られ るタイプで ある。 これ らの フ ァームで は、営業活動 に関 しては、組織的 な支援
を行 っているが、必ず しもIT環境 が整 備 され てい るわけではない。評価に関 して はパ ッケー
ジ ・ソ リューシ ョン戦略の ファームと同様 に、個人 の能 力 ・案件 への貢献度合 いに関す る定
性 的評価 のみ な らず 、組織貢 献度の反映 や組織 業績 とも連動 させ た制度 を採用 してい る。実
際 、C社 では従 来か ら国内 メーカ ー等で活 用 されて いる能 力評価 を採用 してお り、組 織全体
の業績 と各経営 コンサル タン トの働 きぶ りを主 に定性的 に加味 し、賞 与に反映 す る仕組 み を
採用 してい る。 またG社 で も、パ ッケー ジ ・ソ リュ 一ー・シ ョン戦略の フ ァーム と同様の仕 組み
を採用 してい る。 しか しなが ら、ソ リュー シ ョン ・ク リエー シ ョン戦略 を雨提 と したフ ァー
ムの人材 マネジメン トの大 きな特徴 は、 憩名 か ら35名程度の小規模 な.人数で運 営 され てい る
ことで ある。 この ためメ リッ トとして 、個 々の所有す る知識 が最 も明確 かつ比較 的常 時 アク
セ.ス可能 との声や苦手の人材育成 に関 して も意識が高 く、組織 的な知 識の蓄積や 、世代 間 も
.含め た共有 化が促進 されて いると ともに 、評価 において も個 々の貢献 が自ず と明確 にな る規
模 で あると考 えられる(表s.〉。rr技術の導 人以前 に、 コンサル タン ト同士 、 また コンサル タ
ン トとマ ネ ジメ ン トが物理 的に密接 に関係 可能 なマネ ジメ ン ト環境が 、効果 的な要囚 とな っ
てい る点 を見出せた こ とは意義深 い。 しか しなが らデ メリッ トは、実質的 に貢献度 の低 い人
材 を短期 的に排除す ることは困難 で あり、入件費増大 が懸念 され る。 このため 、特 定領 域で
.企業 戦喀 コンサル数 機能
.メ1ノッ ト
自動フラグメント
中大 循環 ・人件 費の抑制a,hソリ
ュー ション 促 進
デ メリ ッ ト コ ンサル タン トの コ メン ト
・自由 なtrimi.個 々人 がバ ラバ ラ・知 識蓄 槙 ・.共有停 滞 ・1.なぜ協力 しなければいけ ないの?」の発想







・・F鵬 影 ・ 魏 ヒ・購 鰍 有促進:雄灘 犠 陸
・昇・進 ・昇 格時 に年功 的運 用が残 って い る
・過 度のIT化 ・標準 化 を感 じる
「極 当 た り前 に情 報 共有.システ ムを 活用」
・・G駕;;少 〃:謙 離 騨 進 ・・織 ・・轍
・少人数のた め 「誰 に何 を聞けばいいか明確 」
・貢献 度の 高い者 と低 い者の差 が 明確
'E唱I!p-or・OuCで、旺Out"の機能 が弱 い








V.マ ネ ジ リア ル ・イ ン プ リケ ー シ ョ ン
1.戦 略 的 人 材 マネ ジ メ ン ト ・タ イ プの 分 析 的 フ レー ム ワー クの提 案
経 営 コンサル テ ィング ・ファームに は、4うの特徴 的 な戦略パ ターンとダ イナ ミズム(図
1a,b.)に基 づいた3つ の戦略 的人材 マネ ジメ ン ト ・タイプが存在す ることが推測 され る(図
1c.)。具 体的 には、高 度な裁量 を経 営 コンサル タン トに与 えることを共通 の前提 と して、経
営 コ ンサル タ ン トの活動 に対す るマネジメ ン トの支援型 関与 の程度 似 下 、「マ ネジメン トの
支援型関与」 と呼ぶ)と ファームの規模 に起因 する.要因の活用の程度 似 下、 「小規模 特性の
活用」 と呼ぶ〉の2つ の軸 によ り分類 され る3タ イプで ある。マネ ジメ ン トの関与を最小限 と
し、プロ ジェク ト案件の金額の大小 を個人業績 と して評価 し人件費抑制 を行 う 「自動循環型」、
大規模 なフ ァームに適 用す るため 、IT技術 を積極 的 に活 用 した組織 的支援 を行 い、知識 の共
有化 と標準 化を促 進す る 「組織対応型(高1マ ネ ジ.メン トの積極 的支援型 関与 一低 二小規 模
特性の活 用)」、小規模 なフ ァームの特性 を活 か し.繊 細 な支援型 マネ ジメン トを実施 し、知
識 の共有化 と標準化 を促進す る 「個 別対応型(高 一高)」で ある。
2.3つ の人 材 マ ネ ジ メ ン ト ・タ イ プの ダ イ ナ ミズ ム
3つの人材 マネジ.メン ト ・タイブ.は決 して固定的では なく、前出の表3の.インタ ビュー結 果
か らダイナ ミズム を有す る ことが推測 され る(is). .員体的 には、 臼動 循環型 ファームに
属 す るコンサル タン トか らは、Lに 協.ノ」体制、Jai.有 化、育成体制 の欠如 を懸念す る方 向
性 が提示 されてい ると考 えられ る。組織対応 型か らは、主 に過度 なIT化や標準化 を懸念す る
.方向性が提示 されて いると考 えられ る
。その一.方で 、比較 的大 人数の コンサル タン トに、定
性 的な評価 を 」.一寧 に実施 す ることの 園難性 が指摘 され てい7,,個別対応型 か らは、 主に現状
の小規模 特性 を活用 したマネ ジメ ン トを省定 す る方向性 が提示 されてい ると考 えられ る。 そ
の一71.で、 アップ ・オ ア ・アウ トを適切 に機 能 させ る困難性 が指摘 され てい る.こ れ らの こ
とか ら、経営 コンサル テ ィング ・フ ァームの.人材マ.ネジメ ン トの ダイナ ミズムは 、先ず 、マ
.ネジ.メン トの支援型関与 を強化 す る方向性 、次 に、小規模特姓 を強化 す る方 向性 に作用 して
いる と推測 され る。 しか しなが ら、マ.ネジメ ン トの支援型 を強化 す る方向性 に関 して は、年
功 的な運用の実態や ア ップ ・オァ ・アウ ト機能 が不完全 とい った反作用の存 在が指摘 され て
い る。 この こと43,マネジ.メン トの支援型関与 の困難性 を示唆す ると共 に、その実現が人材
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マネジメン ト上、非常 に有効 なもので あるとも考 え られる。
VI。定 量 モ デ ル の構 築
今後 の定量調査 に向けて、 これ までの結果 か ら、 日詰 の経営 コ ンサル テ ィング ・フ ァーム
の戦略 と組織成果の概念 モデルに、今回の戦略的人材 マ ネジメ ン トの知見 を加 え、定量 モデ
ル を精緻 化す る。先ず戦略軸 とな る 「サ ー ビス提供領域 フォーカスの程度」 と 「組織的 ソ リ
ューシ ョン創造の程度」 を独立変数 と し、新たに人材マネ ジメン ト軸 と して、「マネジメ ン ト
の支援型 関与 の程 度」 とr小 規模特性 の活網の程度Jを 加 え、 フ ァームの組織 内 メカニ ズム
として前出のプPフ ェッシ ョナル ・ビュー ロクラシー理念型 を想 定 し、「プロフェ ッシ ョナ リ
ズム」 と 「仕 事プ ロセスの標準 化」 を介 し、最終 的にr組 織成果(組 織 コ ミッ トメ ン ト)」を
従属変 数 とす るパ ス解析 、 または共分散構造分析 によ るモデル検証 を念 頭 に置 いた概 念モデ
ル であ る(図2.)(3}。概念 モデルの各パ スに.関して は、文 献研究 、イ ンタビュー結果 か ら下
記の仮 説想 定 を してい る。
● 仮説①一a:組 織 的 ソ リュー シ ョン創造 の程度 が高 い方 が、 マ.ネジメ ン トの 支援 型関与
が高 いだろ う。
● 仮 説①一b:組 織 的 ソ リューシ ョン創 造の程度 が高い方 が、小規模型 特性の活用 が高い
だ ろう。
o仮 説①一C:組 織的 ソ リュー シ ョン創造 の程度 が高い方 が、仕事 プロセ スの標準化 が高
いだろ う。
仮 説①一aは、Quinnらの先行研 究や代:表的 コンサル テ ィング ・フ ァームの事例 か ら推測 さ
れる.仮 説① 一bは、 ソリュー シ ョン ・ク リエ ーシ ョン戦略 ・パ ッケー ジ ・ソ リューシ ョン戦
略 フ ァームの人材マ ネ ジメ ン ト・タイプ とその ダ.イナ ミズムに関す るイン タビュー結果 か ら
推測 され る。仮説① 一cは、組 織 的 ソ リュー シ ョン創 造(情 報共有 化 ・協力体制整 備 、新 商
品 ・手法 開発)は 、個 々の コ ンサル タン トの知識 ・スキルの収敏 ・形 式知化 を促進す ると考
えられ 、Mintzbergの指摘 す る知識 ・専門性 習得の ための訓 練 同様、個 々の技 能の標準化 を
促 し、間接 的に仕事 プロセ.スの標準化 が高 まると推測 され る。
⑳ 仮 説② 一a:サ ー ビス提供領域 フォーカスの程度 が高 い方 が、小 規模型 特性 の活用が高
いだろ う。
⑰ 仮説②一blサ ー ビ.ス提供領域 フ ォー カ.スの程 度が高 い方 が、佳 事 プロセスの標準 化が
.高い だろう
。
仮 説②一aは、サー ビス領域 を限定 した ソ リューシ ョン ・クリエ ーシ ョン戦 略 とソリューシ
ョン ・アプ リケーシ ョン戦略 フ ァームの人材 マネ ジ メン ト ・タ..イブに関す るインタビュー結
果 か ら推測 され る。仮設②一bは、限定領域 で はサービス内容 の類似性 、 しいては活 用す る専
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門技能の類似性 も高 くなる と考 え られ る ことか ら、Mintzbergの指 摘す る知識 ・専門性習 得
のための訓練同様 、個 々の技能の標準化 を促 し、仕 事プ ロセ スの標準化 が.高.まると推測 され
る。
◎ 仮説⑥ 一a:マ ネジメ ン トの.支援型 関与 の程度が高い.方が、プ ロフ ェッシ ョナ リズムが
高いだ ろう。
o仮 説③ 一b;小 規 模型特性 の活用の程度 が高い方が 、ブロ フェ ッシ ョナ リズムが高いだ
ろう。
仮説③一aは、マ ネジメ ン トの支援型.関与 は、 プロフェッシ ョナ リズムに配慮 した支援で あ
り、Argyris,Mintabergらの知見 と も整合 し、プ ロフェ ッシ ョナ リズ ムを高 め ると推 測 され
る。仮説③一bは、 ソ リューシ ョン ・ク リエーシ ョン戦略 ・ソ リュー シ ョン ・アプ リケーシ ョ
ン戦略 フ ァームの人材マ ネジメ ン ト・タイプとその ダイナ ミズム に関す るイ ンタビュー結果
から推測 され る。
● 仮説④一a:ブ ロフェ ッシ ョナ リズムが高い方 が、仕事 プ ロセスの標 準化が高 いだ ろう。
● 仮説④一b:プ ロ フェッシ ョナ リズ ムが高 い方 が、組織 成果(組 織 コ ミッ トメン ト)が
高 いだろ う。
仮説④ 一aは、Mintzbergのプロフェ ッシ ョナル ・ビュー ロクラシーの理 念型か ら推測 され
る。仮説④一bは、GoldbergらやMorrowらの知nか ら、組織 コ ミッ トメ ン トが高 くなる と推
測 され る。
● 仮説⑤:仕 事 プ ロセ.スの標準化 が高 い方が、組織成 果(組 織 コ ミッ トメ ン ト)が 高いで
あろ う。
仮説⑤ は、Organら、Podsakoffら、Mansifieldから推測 され る。
以..上の仮説か ら、経営 コ ンサル テ.イング ・ファームは、ソ リューシ ョン ・クリエー シ ョン
戦略 と個別対応型の 人材 マ ネジメ ン ト ・タイプ を採択す るこ とで、 コンサル タン トのプ ロフ
ェッシ ョナ リズムと標準 化 を高 め、高 い組織成 果 を実現 し、一.・方で 、フ ラグメン ト ・ソ リュ
ー シ ョン戦略 と自動循環 型の入材 マ.ネジメン ト・タイプの組 み合わせ が最 も低 い#B成 果 と
な ることが推測 される。
VN.デ ィス カ ッ シ ョ ン
本研究では、知識 ・専門性を基盤に企業を組織化しビジネスを展開する 「ナレッジ型組織」
のモデルとして経営コンサルテ.イング ・ファームを取り土げ、その組.織戦略 と組織成果の関
連性 につ いて、人材マ ネジ メン トを中心 に文献調 査 とインタ ビューによ り仮説構築 す る探累






























































































































貢献 と して、主 に以.下の2点 が指摘で きる。.
第1に 、先行研究 で指摘 され た、組織 的 な営業 支援 や丁寧 な定性 的評価への取組 み等の マ
ネジメ ン トの積極的 な支援型 関 与は 、イ ンタビューで もその重要性 が確認 され た一方で 、年
功的 な昇 進 ・昇格 を十分 に払拭 で きない運 用、 ア ップ ・オア ・アウ ト機能の アウ ト機 能 が不


















最後 に、本研究では上記の新たな知見を踏 まえ、戦略 と連動 した3つの人材マネジメン
ト・タイプとそのダイナ ミ.ズム分析のフレームワークを提案 し、プロフェッショナル組織の
特性を踏 まえ、組織成果に結びつく定量モデルの精緻化を行なった。 しか しなが ら依然、人














ロフェッショナル ・ファームは、個々の人材がクライァン トと直接的に対峙 し、高いrt加価値を提
供することによって会社が利益を得ていく.モ ラル ・モ3ベ ーションを高 レベルで維持し、ハー ド
な仕事に積極的に関われない人材は、組織から排除 される。そのことが会社におけるコス ト対効果
の低下を防止する.つ まりアップ ・オア ・アウ トは、高度な現業組織において、余剰人委員(オ ー
…47一
ナレッジ型組織の戦略的人材マ.ネジメント
バ ー ヘ ッ ド)管 理 と適 性 に よ る淘 汰 選別 を 目 的 と して 行 う手 法 で ある 、
(3)定量 モ デル の 測 定 尺 度 と して 、 戦 略 軸 「サ ー ビ ス提 供 領 域 フ ォー カ スの 程 度 」 「組 織 的 ソ リコ.一シ ョ
ン創 造 の程 度 」 は 日3-vn(2003)の尺 度 、 人 材 マ ネ ジ メ ン ト軸 「マ ネ ジ メ ン トの 支 援 型 関tの 程 度 」
は 、① 定 性 的 評 価 の 酒 用 の程 度 、 ② 個 人 評価 に お け る組 織 業 績 の 反 映 度 合 いの 程 度 、③ 営 業 活 動 ・
コ ン サル テ ィン グ 活 動 の 組 織 的 支 援 の 程 度 、 そ しZ「 小規 模 特 件 の 活 用 の 程 度 」 は 、① 活 発 な議 論
を可 能 とす る環 境 の 充 実 度 、② 知 識 の 所 在 の 明確 さ とア クセ スの 容 易 度 、③ 個 別 指 導 ・育 成 を可 能
とす る環 境 の充 実 度 、 「プ ロ フ ェ ッシ ョナ リズ ム」 はHal】(1968)の尺 度 、 「/1:事プ ロ セ スの 標 準 化 」
はWitheyetal(19&3)の八 度 、 「組 織 成 果 .」は 、 企業 業 績 との関 連 性 が想 定 され るMeyer,Allen.&
Smith(1993)等の組 織 コ ミ ッ トメ ン ト(organizationalcommitment)尺度 の活 用 を想 定 して い る。
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